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INTRODUgAO 
Este estudo foi motivado pela constata9<ro de que ins- 
titutos de pesquisa estSb tendo dificuldades em se relacio- 
nar com o mercado. Apesar de alguns deles possuirem re- 
cursos humanos qualiflcados e lab oratorios bem aparelha- 
dos, nSb existe um bom aproveitamento dessa capacita9ab 
tecnologica. Um dos fatores que provocou essa situate 
foi a existencia de uma poh'tica economica dissociada de 
objetivos cientiflco-tecnologicos, problema que esta preo- 
cupando o Governo e a comunidade interessada. Juntamen- 
te com essa vis56 macro, existe o enfoque micro, isto e, a 
preocupa^o com o perfil e desempenho dos institutes de 
pesquisa e a forma deles organizarem suas atividades. Este 
ultimo aspecto sera analisado neste artigo, devendo-se real- 
9ar que a analise e feita segundo a perspectiva dos institu- 
tes de pesquisa. 
Atraves de pesquisa exploratoria analisa-se como al- 
guns institutes de P&D organizam e conduzem seu Proces- 
so de Inova9ao Tecnologica (PIT), isto e, a seqiiencia de 
atividades que culmina com a introdu9^o e disseminag^o de 
produtos, processes ou servi9os no mercado. Em outras pa- 
lavras, a preocupa95b e identiflcar sistematicas que facili- 
tem o aparecimento de inova90es tecnologicas, as quais 
devem ser encaradas como ideias e pesquisas incorporadas 
ao setor produtivo e validadas no mercado. Ao se estudar 
o PIT procura-se identiflcar o comportamento do institu- 
te desde a fase de gera9ab e analise de novos projetos de 
P&D ate a transferencia dos resultados para o setor pro- 
dutivo. 
Para entender o objetivo mencionado, optou-se em 
estudar tres entidades que apresentam diferen9as tanto nas 
liga90es institucionais como nas voca9oes: o CPqD, Centre 
de Pesquisa e Desenvolvimento Pe. Roberto Landell de 
Moura da TELEBRAS - Telecomunica90es Brasileiras S.A.; 
o INPE, Institute de Pesquisas Espaciais, subordinado ao 
Ministerio da Ciencia e Tecnologia; o IPT, Institute de 
Pesquisas Tecnologicas do Estado de SSo Paulo S.A., 6r- 
gSb da administra9ao indireta da Secretaria de Industria, 
Comdrcio, Ciencia e Tecnologia do governo estadual. 
Foram feitas oito entrevistas em cada institute, sen- 
do entrevistadas duas pessoas de quatro m'veis hierarqui- 
cos diferentes, buscando obter visOes amplas e diferencia- 
das sobre os aspectos discutidos. Os cargos das pessoas en- 
trevistas foram os seguintes: no CPqD — dois superinten- 
dentes, dois gerentes de area, dois coordenadores de area 
e dois coordenadores de projetos; no IPT — dois direto- 
res executives, dois chefes de divisao, dois chefes de agru- 
pamento e dois gerentes de projetos; e no INPE — dois di- 
retores de drea, dois chefes de departamento, dois chefes 
de divisSb e dois gerentes de projetos. A entrevista usou 
como base um instrumento de pesquisa que traz uma serie 
de variaveis que influenciam o processo de inova9a'o tecno- 
logica interno, elaborado a partir de uma busca bibliogra- 
flca intensa. 0 tempo de dura9ab de cada entrevista foi, 
em media, uma hora e meia. Os autores deixam registra- 
do o agradecimento aos dirigentes e corpo tecnico dos tres 
institutes, que facilitaram a realiza9Sb das entrevistas e 
proporcionaram total liberdade de trabalho. Deve-se desta- 
car ainda a franqueza observada nas respostas. Finalmente, 
merece ser enfatizado que o levantamento reaHzado na:o 
foi exaustivo, baseou-se num numero reduzido de entre- 
vistas e, conseqiientemente, a generahza9^o e dificultada. 
Apesar da analise aqui apresentada ser uma interpreta9a:o 
pessoal, passivel de falhas, procura-se fornecer um perfil 
coerente dos institutes e resultados de interesse. 
DESCRI^AO DOS INSTITUTOS ESTUDADOS 
Esta 86920 preocupa-se em descrever os tres institu- 
tos de pesquisa que serSb objeto de estudo. Sera dada 
aten9<ro especial 2 caracteriza92o de seu ambiente intemo 
e a forma de atua92o desses institutes em rela92o ao Pro- 
cesso de Inova92o Tecnologica. A escolha do CPqD, INPE 
e IPT deve-se ao fato dos mesmos apresentarem caracte- 
nsticas diferenciadas quanto a sua finalidade. 0 primeiro 
e um centro de P&D "cativo" da TELEBRAS, empresa es- 
tatal que controla o setor de telecomunica90>es no pars. 0 
INPE tern a incumbencia de executar pesquisas e coorde- 
nar a90es relacionadas ao programa espacial brasileiro, no 
ambito civil, destacando-se a Misszfo Espacial Completa 
Brasileira - MECB. Finalmente, o IPT 6 um institute inde- 
pendente, e faz desenvolvimentos em resposta a demandas 
externas. A seguir sera dado um panorama geral dos insti- 
tutes estudados, destacando-se o objetivo institucional, a 
historia, a estrutura organizacional, e a forma de equacio- 
namento do Processo de Inova92o Tecnoldgica. 
CPqD — Centro de P&D da TELEBRAS 
O CPqD surgiu da preocupa92o da TELEBRAS em 
conseguir maior autoridade tecnica em sua area e da ne- 
cessidade da cria92o de uma institui92o que servisse de elo 
tecnologico entre as empresas operadoras do Sistema TE- 
LEBRAS — STB, as universidades e as industrias. O CPqD 
esta capacitado a dar suporte ao setor e a servir de lab ora- 
torio de P&D para as industrias nacionais que estab sur- 
gindo na area. 
A TELEBRAS foi criada em 1972 como empresa con- 
troladora do SBT, que e composto por 29 empresas opera- 
doras nos diversos Estados e pela EMBRATEL — Empresa 
Brasileira de Telecomunica90es. Desde sua cria92o a TELE- 
BRAS congou a se preocupar com o desenvolvimento de 
uma capacidade nacional de P&D para o setor de teleco- 
munica9Ctes, dada a alta taxa de dependencia externa, on- 
de se importava o equipamento necessario ao setor ou fa- 
bric ava-se no pars sob licen9a. 
Com o passar do tempo ficou clara a necessidade da 
TELEBRAS dispor de um centro de pesquisas proprio, da- 
da a maturidade que o setor vinha obtendo. Foi dentro des- 
ta necessidade que, em 1977, instalou-se o CPqD em Cam- 
pinas. 0 objetivo principal deste Centro foi, e continua 
sendo, diminuir a dependencia tecnoldgica do setor em re- 
la92o ao exterior. Para tanto adotou duaslinhas de 3920: 
• criar tecnologia propria, dadas as necessidades do STB; e 
• criar condi95es e infra-estrutura adequadas a absor92o 
e fixa92o das tecnologias estrangeiras. 
Entre seus objetivos especiflcos est2o os seguintes: 
• desenvolver produtos que representem a maioria do mer- 
cado de equipamentos de telecomunica90es em volume 
financeiro; 
® manter vinculos estreitos com o seu patrocinador finan- 
ceiro e cliente institucional, o SBT; 
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• fomentar a criaqSo e consolidate) de centros de P&D na 
industria brasileira; 
• entregar para a industria a execute de todas as ativida- 
des de desenvolvimento para as quais ela esteja capaci- 
tada; 
• subsidiar o Ministerio de Telecomunicagflfes e a TELE- 
BRAS na formulato Q executo da poh'tica tecnologica 
e industrial para o setor. 
No organograma da TELEBRAS o CPqD estd ligado 
a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento, uma das seis di- 
retorias da empresa. No organograma do CPqD observa-se 
a existencia de duas superintendencias: a Superintendencia 
de Administrato e Finan9as e a Superintendencia de P&D. 
Esta Ultima e composta por cinco gerencias, cada uma res- 
ponslvel por uma drea tdcnica especiflca(Transmissa:o, Co- 
muta9ab, Componentes e Materiais, Apoio Tecnico e Re- 
des). Dentro desta estrutura organizacional, o projeto e a 
unidade basica das atividades de P&D do Centro e 6 carac- 
terizado pelo seu objetivo. Devido d existencia de afinida- 
des entre determinados projetos, o Centro utiliza uma es- 
trutura de organiza9ab superior, denominada Programa, 
que tern objetivos mais amplos que os contidos nos pro- 
jetos isolados, com a vantagem de otimizar a execu9do 
desses projetos. Os desenvolvimentos do CPqD sdo orga- 
nizados em "familias" de sistemas e equipamentos, rela- 
cionados pela sua aplica9ab dentro do SBT, o que permi- 
te o planejamento da autonomia tecnologica do setor a 
partir de bases colocadas em desenvolvimentos anterio- 
res e a cria9a:o de uma estrutura de suporte. 
Os estudos realizados no Brasil sobre o desenvolvi- 
mento do setor de telecomunica96es consideram tresfases: 
• cria9ao da TELEBRAS com a forma9ab de recursos hu- 
manos e o estabelecimento de um programa de P&D pa- 
ra o setor; 
• cria9a'o do CPqD e a existencia de um modelo operacio- 
nal onde a partir das poh'ticas do Ministerio das Comu- 
nica9Cfes, esta:o integradas as universidades, as industrias 
e as empresas operadoras; e 
• inters:© do CPqD, a partir de 1985, de atingir alto grau 
de autonomia tecnologica e empreender pesquisas de 
alto risco, na tentativa de contribuir para o estado-da- 
arte do setor (TELEBRAS, 1985). 
No modelo adotado pelo STB deve-se real9ai o papel 
das empresas operadoras, responsaveis pela especifica9a:o 
e uso dos sistemas e equipamentos desenvolvidos. Obser- 
va-se, entSto, que elas estSo nos extremes da cadeia de ino- 
va9a:o tecnologica dentro do SBT. Um segundo agente de 
modelo e o prdprio CPqD que, alem de atuar como orgSo 
executor das atividades de P&D, coordena as atividades 
desenvolvidas pelas industrias e universidades. Um tercei- 
ro agente 6 a universidade que trabalha em desenvolvimen- 
to de vanguarda, mediante contrato. Finalmente, um quar- 
to agente 6 o parque industrial. Em muitos casos, as indus- 
trias participam de projetos do CPqD ainda na fase de 
desenvolvimento, facditando o futuro process© de trans- 
ferencia de tecnologia. Ha a preocupa9a'o permanente, por 
parte da TELEBRAS, de formar um parque industrial 
auto-sustentado na ^rea de telecomunica9fltes. Para flnali- 
zar, deve-se real9ar que a sistematica descrita visa otimizar 
os recursos alocados nos quatro agentes (empresas opera- 
doras, CPqD, universidades e industrias), dividindo-se ta- 
refas e respeitando-se as voca90es de cada um dos agentes. 
INPE — Instituto de Pesquisas Espaciais 
0 INPE e um Instituto de Pesquisas governamental e 
e o principal orgSb civil responsdvel pelas atividades espa- 
ciais no Brasil. Hoje ele e vinculado diretamente ao Mi- 
nisterio de Ciencia e Tecnologia — MCT. 0 surgimento do 
INPE e decorrencia da preocupa9ao do Governo em pro- 
curar acompanhar os avan90s que vinham sendo obtidos 
por varies paises nesta drea. 0 objetivo do INPE e reali- 
zar atividades de P&D na irea espacial. Especificamente, 
promove e executa pesquisas cientificas e tecnoldgicas nos 
seguintes campos: Ciencia Espacial e da Atmosfera; Apli- 
ca9^o Espacial; e Tecnologia Espacial e em areas correlatas. 
0 INPE teve sua origem no Grupo de Organiza9Sx) 
da Comissato Nacional de Atividades Espaciais - GOCNAE, 
criado em 1961, diretamente vinculado ao CNPq. Este gru- 
po foi extinto em 1971, quando entSb foi criado o INPE 
com as fei95es atuais. 0 Decreto de cria9Sb do INPE o 
mantinha ligado ao CNPq e o colocava como principal 
orgSo de exec^Sb das atividades espaciais no ambito civil, 
devendo receber orienta9ao poh'tica da ComissS'o Brasilei- 
ra de Atividades Espaciais - COBAE, criada alguns meses 
antes, com o objetido de assessorar o Governo quanto a 
Poh'tica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Es- 
paciais - PNDAE. 
0 Programa Nacional de Atividades Espaciais — 
PNAE, coordenado pela COBAE, drgffo suplementar do 
Conselho de Seguran9a Nacional, tern por finalidades a 
capacita9ao de recursos humanos; a coordena9ax) dos ins- 
titutos de pesquisa ligados as atividades espaciais; e o en- 
gajamento do parque industrial brasileiro nestas ativida- 
des. 0 PNAE tambem se preocupa com a melhoria na uti- 
liza9&) das tecnicas espaciais e suas varias aplica90es, tais 
como Meteorologia, Sensoriamento Remote e Telecomu- 
nica9 fifes. 
A MissSo Espacial Completa consiste em um projeto 
nacional de constru9ffo e lan9amento de satelites de uma 
base construi'da em territorio nacional, usando-se para lan- 
9amento um vei'culo tambem desenvolvido no par's. Dentro 
desta MissSb, a responsabilidade do lan9ador fica com o 
Instituto de Atividades Espaciais, do Centro Tecnico Aero- 
espacial - LAE/CTA, e o satelite fica a cargo do INPE. Es- 
te e um dos programas que merece destaque dentro do 
INPE e sera melhor analisado posteriormente. 
Dentro do campo de Aplica9a:o Espacial, o PNAE pre- 
ve o Programa de Sensoriamento Remote, o de Meteorolo- 
gia, o de Telecomunica9fi)es e o de Navega9S:o e Geod^sia. 
Salienta a necessidade de melhoria na capacita95o nacional 
em materiais, mecanica fina, otica instrumental, propelen- 
tes e outros. Coloca ainda, como fundamental, a preocu- 
pa9a:o com a forma9S:o de recursos humanos em setores 
prioritarios para a area. 
0 Piano Diretor do INPE para 1980-85 especifica 
que, para a execu9ao da poh'tica tra9ada pela COBAE, o 
INPE tern as seguintes cinco atribui9Ces basicas: 
• realizar estudos, pesquisas e trabalhos relacionados com 
atividades espaciais; 
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• coordenai atividades e projetos de pesquisas espaciais de 
institui96es civis; 
• fomentar a realiza9<ro de atividades espaciais por meio de 
outras institui90es; 
• estabelecer infra-estrutura de recursos humanos e mate- 
riais necessaries para conseci^So das atividades espaciais, 
preocupando-se com a especializa9ab de seus pesquisa- 
dores; e 
• desenvolver, absorver e transferir tecnologia da area es- 
pacial, procurando o desenvolvimento e a consolida9ao 
da industria espacial no pais. 
Para a conseci^So de suas atividades, hoje o INPE 6 
formado por sua sede em S^o Jose dos Campos e por outras 
unidades subordinadas localizadas em Cachoeira Paulista, 
Fortaleza, Cuiaba, Natal, Atibaia, Sab Paulo e Campina 
Grande. 
A estrutura organizacional do INPE e matricial, com- 
posta pela Dire9ab Geral, Gabinete, Conselho Tecnico e 
Cientifico, seis Diretorias Associadas, Assessoria Juridica, 
seis Gerencias, dezesseis Departamentos, duas Coordena- 
dorias Adjuntas e assessorias diversas. A sua estrutura de 
projetos/atividades e composta por diversos projetos nas 
varias dreas de atua9ab do Institute que, por sua vez, sao 
formados por diversas fases, existindo ainda, subprojetos, 
atividades e subatividades. Esta estrutura de projetos/fases 
esta sendo modificada para adequar-se as mudan9as que 
estao ocorrendo dentro do Institute, inclusive commudan- 
9a a nivel de denomina9^o, para que esta fique coerente 
com a estrutura a m'vel federal. Estas mudan9as internas 
devem-se, principalmente, a saida do INPE como unidade 
subordinada do CNPq e & sua vincula9ato direta ao MCT, 
o que ocorreu em agosto de 1985. 
IPX - Institute de Pesquisas Tecnologicas 
do Estado de S<io Paulo S.A. 
O IPX e um drgffo da administra9ffo indireta da Se- 
cretaria de Industria, Comdrcio, Ciencia e Xecnologia do 
Estado de SSo Paulo - SICCX e se encarrega do fomento 
e execu9a:o do desenvolvimento tecnologico do Estado. 0 
IPX e resultado de transforma9(5es que ocorrem em diver- 
sas entidades. No inicio existia o Gabinete de Resistencia 
dos Materials, da Escola Politecnica de Sao Paulo — POLI, 
criada em 1899, com objetivo de executar estudos de re- 
sistencia em metais, madeira, tijolos etc. Em 1926, com a 
expansSri do Gabinete, foi criado o Laboratorio de En- 
saios dos Materiais - LEM, que alem da fun9ao de dar aulas 
praticas aos alunos da POLI, deveria prestar assistencia d 
industria paulista em ensaios e pesquisas de cunho tecno- 
logico. Em 1934 o LEM se transformou no IPX, desvin- 
culando-se da POLI, passando a ter maior autonomia e 
mais atribui9oes atuando nas areas de experimenta9ao e aper- 
fei9oamento, ensino, metrologia, padrOes e normas. A sua 
receita deveria provir do retorno de realiza9Cfes prdprias de 
trabalho, de doa90es e de subven9<ro do Estado. Nesta epo- 
ca foi dada enfase d especializa9do de seus tecnicos e sur- 
giu uma estrutura multidivisional, come9ando com cinco 
se9<5es. Em 1944 foi transformado em autarquia, ganhan- 
do uma defini9do mais precisa de suas caracteristicas admi- 
nistrativas e legais. Em tomo de 1960, devido a essa for- 
ma administrativa, congou a ter problemas, em razdo da 
burocracia estatal e da perda de tecnicos. Finalmente em 
1976, adquiriu a forma administrativa atual, passando a 
ser sociedade an6nima de capital fechado, cujas a9<5es, na 
grande maioria (99,9%) pertencem d SICCX, flcando as 
demais divididas entre sete empresas estatais, entre as 
quais a CESP, SABESP e FEPASA. 
Na decada de 30, o desenvolvimento do IPX foi mo- 
tivado pelos programas de constn^cTo civil e nas d^cadas 
de 40 e 50 teve sua atua9do prejudicada pela contrata9do 
de know-how estrangeiro e pela entrada em massa de fl- 
liais de corpora90es multinacionais. Xeve uma nova fase de 
desenvolvimento nas decadas de 60 a 70, com a acelera- 
920 da industrializa9ab no pais com a ado9ao da poh'tica 
de substitui9Sb de importa90es, quando surgiram varias 
novas dreas, epoca em que foi dada maior enfase a capaci- 
ta92o laboratorial. 
O IPX e um institute de pesquisa, desenvolvimento e 
engenharia, e tern por finalidade prover suporte tecnolo- 
gico sob contrato e desenvolver inova9flfes tecnologicas. Sua 
caractenstica tecnica basica e a sua abrangencia disciplinar, 
organizada por linhas de especializa95es. Em sua estrutura 
organizacional existem 18 unidades tecnicas entre centros, 
divisoes e micleos. Relacionam-se a seguir essas ativida- 
des-fim do institute: Minas e Geologia; Engenharia Civil; 
Edifica9<5es; Metalurgia; Engenharia Mecanica; Qmmica 
e Engenharia Quimica*; Madeiras, Engenharia Naval e Ocea- 
nica; Xratamento de Minerios; Eletricidade Industrial; Xec- 
nologia de Equipamentos Industriais; Fertilizantes; Celulo- 
se e Papel; Xextil; Desenvolvimento Ferroviario; Couros, 
Cal9ados e Aflns. Destaca-se, ainda, a existencia de uma 
DivisSo de Economia e Engenharia de Sistemas, o Nucleo 
de Inova92o Xecnologica e Departamentos que proporcio- 
nam a infra-estrutura operacional: Divulga9ao; Assistencia 
2 Comercializa9<ro; Manuten9«ro Patrimonial; Informa9ao 
e Sistemas; Recursos Materiais; Finan9as e Controle; Re- 
cursos Humanos e Organiza9<ro. A Diretoria compOe-se de 
um presidente e quatro diretores executives. Pode-se obser- 
var uma descentraliza92o por divisOes e por centros tecni- 
cos; cada divis2o e unidisciplinar, dando enfase i especiah- 
za9a:o. Os centros tecnicos s2o criados por segmento da in- 
dustria e a tendencia e dar preferencia a cria92o deste tipo 
de centre, pela facilidade operacional de relacionamento 
com a industria. 
Para a execu9<ro de trabalhos multidisciplinares que 
requerem a colabora9ao simultanea de varias equipes, o 
IPX esta implantando uma estrutura matricial, com a exis- 
tencia de Programas, tais como o de energia, o de habita- 
920 etc. Cada um deles tern um coordenador que passa a 
ser co-responsavel pela execu9ao dos diversos projetos 
alocados em seu Programa. 
Deve ser novamente enfatizado que o IPX caracteri- 
za-se pela diversifica92o das areas tecnicas, como visto an- 
teriormente. Descreve-se a seguir como surgem os projetos 
e desenvolvimentos tecnologicos dentro do Institute. Exis- 
tem tres possibilidades: 
• o IPX pode tomar a iniciativa de efetuar determinado 
desenvolvimento e, depois de concluido, ir em busca 
do mere ado; 
• os clientes vem em busca do IPX, para desenvolverem 
algo em conjunto; e 
• o IPX detecta a possibihdade de um desenvolvimento, 
contata alguns interessados "potenciais" e efetua os 
contatos tendo em vista um possivel desenvolvimento 
conjunto. 
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CONSIDERAgOES METODOLOGICAS 
Para conhecer a dinamica interna dos tres institu- 
tos, isto e, como eles organizam e conduzem seu Processo 
de Inoya?^© Tecnoldgica, efetuou-se uma pesquisa explo- 
ratoria e utilizando-se um questionario como instrumento 
de pesquisa. Para coletar os dados decidiu-se aplicar esse 
instrumento pessoalmente, a flm de acompanhar e contro- 
lar as respostas dos 24 entrevistados. Tal sistematica per- 
mitiu diminuir as desvantagens de se ter utilizado na pesqui- 
sa um niimero reduzido de entrevistados. Procedendo desta 
forma foi possivel analisar as respostas e discuti-las quando 
parecia necessdrio. 
0 instrumento de pesquisa procurou conhecer uma 
serie de varidveis organizacionais que influenciam o Pro- 
cesso de Inova^o Tecnologica (PIT) de cada institute ana- 
lisado. Tendo-se como base este processo, dividiu-se esse 
instrumento em dez grandes itens, que sSo: 
• Gera^o de Propostas de Projetos 
Pretende-se identificar quais as fontes geradoras de no- 
vas id^ias. 
• Analise de Necessidade de Projetos 
A inten^Sb 6 saber se a institui9ao se preocupa com 
uma justificativa efetiva para os projetos propostos. 
• Avalia9£o e Sele9£o de Projetos de P&D 
0 objetivo e conhecer a sistematica utilizada. 
• Aloca9ao de Recursos para os Projetos Selecionados 
Busca-se identificar o processo utilizado. 
• Pianejamento e Controle de Projetos 
Pretende-se conhecer se a andlise e formal e eficaz. 
• Transferencia dos Resultados de P&D 
A inten9ao e saber como esta fase se processa. 
• Lideran9a/Mo tiva^o /Comunlca95es 
0 objetivo e conhecer algumas caractensticas impor- 
tantes de cada um destes itens. 
• Recursos Humanos 
• Recursos Tecnicos 
• Recursos Financeiros 
Neste item, e nos dois anterioyes, procura-se descobrir 
a situa9ab da institui9ab quanto a pessoal, capacidade 
laboratorial e fontes de flnanciamento. 
Finalmente, existe um dltimo item de fechamento, 
que busca estabelecer o tipo de influencia que os dez itens 
discutidos anteriormente exercem no Processo de Inova9^o 
Tecnologica. 
Os seis primeiros itens abordados seguem o fluxo de 
atividades executadas durante o "ciclo de vida" de um pro- 
jeto de P&D, que vai desde o surgimento de uma ideia ate 
o estagio de montagem de prototipos, ou ate mesmo a fa- 
brica9ab do produto em escala industrial (Cleland & Kocao- 
glu, 1981), Os dltimos quatro itens abordados s^o elemen- 
tos que foram considerados como "insumos" necessdrios 
para completar com sucesso todas as atividades relaciona- 
das ao PIT. Desta maneira, o instrumento de pesquisa foi 
desenvolvido como uma matriz, na tentativa de assegurar 
a cobertura dos elementos mais importantes, considera- 
dos necessdrios para descrever a influencia do ambiente 
interno na atuagdo do instituto, at raves do cruzamento 
entre os seis primeiros e os quatro dltimos itens investi- 
gados. No detalhamento dos itens, o instrumento busca 
concentrar-se em aspectos-chave, organizacionais e com- 
portamentais, que variam dependendo das circunstancias 
individuais de cada um dos institutes e que s&o os respon- 
saveis pela postura dos mesmos em re^do ao PIT como 
um todo. 
Para coletar os dados, o instrumento foi aplicado 
atraves de entrevista direta. Foram realizadas oito entre- 
vistas em cada instituto, sendo entrevistadas duas pessoas 
de quatro mveis hierarquicos diferentes, na tentativa de 
obter visbes amplas e diferenciadas sobre os aspectos 
discutidos. 
No instrumento de pesquisa muitas vezes utilizou-se 
uma escala com cinco posi9bes nSo enumeradas, para que 
o entrevistado se posicionasse sobre os diversos assuntos. 
Como existem cinco posi9bes, pode-se considerar que exis- 
te uma posi9Sb m^dia (um ponto medio) e duas posi9bes 
para cada lado (pensando-se numa escala de esquerda pa- 
ra a direita, tem-se: uma posi9ab extrema e uma interme- 
didria a esquerda, uma posi9ab media, uma posi9ab inter- 
mediaria e uma extrema a direita). Para anahsar os resul- 
tados obtidos nas entrevistas, agruparam-se as posi9bes 
extremas e intermediarias (tanto a esquerda como a di- 
reita) e ficou-se com apenas tres posi9C5es. Tal procedi- 
mento foi adotado para simplificar a apresenta9<io grafl- 
ca e ajudar a defini9Sb de tendencias nas respostas dos 
oito entrevistados de cada instituto. Se houvesse um nu- 
mero maior de entrevistas tal simplifica9ab seria desne- 
cessaria. 
Para apresentar os resultados obtidos, fez-se uma se- 
169^0 dos aspectos principais, de forma a nao ampliar exa- 
geradamente o tamanho deste artigo. As discussbes serSb 
efetuadas na proxima se9ao. Em alguns casos o perfll das 
respostas obtidas pode ser observado atraves de figuras. 
Sao apresentados histogramas que mostram a distribuigdo 
das oito respostas em retangulos verticais, cujas alturas re- 
ferem-se ao niimero de entrevistados que optou por uma 
determinada posi95o na escala. 
Para analisar as respostas dos entrevistados, optou-se 
por sistematizar, de maneira simplificada, as diversas pos- 
sibilidades de distribui9ab das respostas. Esta sistematiza- 
9ao foi feita a partir da diferenga numeric a (DN) entre as 
duas posigoes que possuem o maior niimero de "votos" 
Leva-se tambem em conta a localiza9ab dessas posi9bes 
na escala discutida anteriormente. Finalmente, associou-se 
um determinado "rotulo" aos varios resultados das dife- 
ren9as numericas (DN), como abaixo especificado; 
• DN > 6: Forte consenso entre as respostas; 
• 4 < DN < 5: Consenso entre as respostas; 
• DN = 3: Forte tendencia em rela9&) a uma de- 
terminada posi9ao; 
• 1 < DN < 2: Leve tendencia em rela^o a uma deter- 
minada posi9&>; 
• DN = 1, com maior numero de votos nas posi- 
9bes extremas: Quase-Polariza9ao das 
respostas; 
• DN = 0, com os votos divididos equitativamente 
entre as posi96es extremas: Po]ariza9ao 
das respostas; 
• DN = 0, sendo o maior numero de votos, para 
qualquer das posi9bes, igual a 3 ou igual 
a 4 (em posi96es vizinhas): Indefini9ao 
entre as respostas. 
Um grande numero de informa9bes foi obtido atraves 
da pesquisa feita nos institutes. Nao obstante, devido as li- 
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mita96es de espa90, serS'o apresentadas apenas aquelas con- 
sideradas como mais signiflcativas no sentido de conhecer 
a dindmica interna dos institutes. Sera apresentado o per- 
fll das respostas dos entrevistados mostrando-se cada um 
dos dez itens investigados (citados anteriormente) facilita, 
e neutro, ou inibe o Processo de Inova9ao Tecnologica do 
Instituto. Em outras palavras, o objetivo e medir a influen- 
cia que cada item exerce na dinamica interna do instituto, 
em especial na sua atividade inovativa, objetivo principal 
deste artigo. 
APRESENTAQAO E INTERPRETA^AO 
DOS RESULTADOS 
As informa90es colhidas neste estudo permitem ana- 
lisar como cada instituto conduz suas atividades gerenciais. 
Contudo este artigo parte das dez atividades gerenciais ci- 
tadas na se9a'o anterior e concentra-se na analise da influen- 
cia dessas atividades no Processo de Inova9ao Tecnologica 
interno de cada instituto. Em adi9ab, identificaram-se pro- 
blemas especificos e tenta-se explicar por que os entre- 
vistados possuem as percep96es indicadas. 
A abordagem diagnostic a discutida a seguir tern a 
inten92b de esclarecer os problemas operacionais e atitu- 
dinais associados ao gerenciamento de opera9<5es comple- 
xas de P&D. Nao e pretensao dos auto res criticar os ins- 
titutes analisados nem compara-los. Entretanto, acredi- 
ta-se que uma organiza9ab eflciente deste estudo exige 
que os tres institutes sejam discutidos juntos, conside- 
rando-se cada uma das dez atividades gerenciais men- 
cionadas. A apresenta9ao dos perfis de percep90es em ca- 
da uma das dreas estudadas toma quase impossivel nSb 
comparar diretamente os institutes. 
Deve tambem ser enfatizado que o uso de opiniOes 
agregadas, oriundas de uma amostra de tamanho reduzido, 
fomecera, na melhor das hipoteses, apenas uma indicagdo 
de como cada instituto funciona em re^do aos topicos in- 
vestigados. Ndo ha a pretensdo de rigor estatistico nesta pes- 
quisa. Limita9do de tempo, de recursos financeiros e a lon- 
ga dura9do de cada entrevista (uma hora e meia) determi- 
naram a estrutura estatistica utilizada. Ndo obstante, acre- 
dita-se que os perfis de percep90es e os pontos de consen- 
so/conflito a serem apresentados nesta 86920 fornecem uma 
vis2o util dos efeitos das variaveis organizacionais no Pro- 
cesso de Inova92o Tecnologica interno nos institutes de 
P&D no Brasil. 
Gera92o das Propostas e Analise de Necessidade 
O ciclo de vida de um projeto de pesquisa come9a 
com o ato de gerar propostas, seja a partir de ideias desen- 
volvidas internamente pelo corpo tecnico do instituto, se- 
ja a partir de problemas ou tendencias identificadas fora 
do instituto. Diversas variaveis organizacionais afetam a 
"Gera92o de Propostas" e uma das mais importantes e a 
propria estrutura organizacional do instituto e todos as- 
pectos que dela decorrem: linhas de autoridade e comu- 
nica92o; nivel de burocracia imposta pela estrutura etc. 
Quando se perguntou sobre o efeito da estrutura organi- 
zacional na criatividade e na gera92o de propostas, obte- 
ve-se o perfll de respostas mostrado na figura 1, que apre- 
senta histogramas indicatives da distribui9ao das oito 
respostas (detalhes na 86920 anterior). 
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Figura 1: Influencia da estrutura organizacional sobre a 
gera9ao de propostas. 
No CPqD existe consenso de que a estrutura organi- 
zacional facilita a gera92o de propostas e novos projetos de 
P&D. No IPT observa-se uma polariza92o nas respostas e no 
INPE, uma quase polariza92o. Deve ser observada, tambem, 
diferencia92o nas percep90es entre os escalCtes superior (ES) 
e inferior (El) do instituto. No IPT e no INPE, o ES enten- 
de que a estrutura organizacional facilita a gera92o de novas 
propostas. 
As discussOes com os entrevistados indicam que a 
existencia de uma estrutura por programas (agrupamento 
de projetos relacionados) permite o surgimento continuo 
de novas ideias. Tal estrutura tern objetivos mais amplos 
que a estrutura que privilegia projetos individuals. 0 CPqD 
esta operando nessa estrutura por programas ha algum tem- 
po; o IPT esta em fase de transi9Sb, mudando de estrutu- 
ra divisional para estrutura por programas; e o INPE ado- 
ta um sistema misto: varies programas amplos dentro de 
uma estrutura divisional. 
Quanto ao outro item estudado, a "Analise de Neces- 
sidades", deve-se enfatizar que o objetivo foi identiflcar os 
motives que justificam a existencia de determinada ativi- 
dade de P&D no instituto. Essa analise de necessidades po- 
de se valer de uma simples estimativa de demanda ate uma 
pesquisa de mercado completa. Foram feitas diversas per- 
guntas aos entrevistados com objetivo de saber como tais 
analises sSo efetuadas e perguntou-se tambem se essas ana- 
lises s2o eflcazes no sentido de facilitar o desenvolvimento 
de P&D util ao cliente ou ao mercado. 
Apenas o CPqD respondeu que as analises de neces- 
sidades s2o efetuadas de forma explicita, formal e regular- 
mente. Pode-se interpretar a resposta como sendo decor- 
rencia natural do modelo de P&D adotado pelo sistema 
TELEBRAS. Os projetos desenvolvidos visam atender a 
uma demanda especifica das empresas operadoras. Os en- 
carregados pela gera92o das propostas est2o agindo em 
concordancia com esse enfoque. No INPE e IPT, somen- 
te os projetos de grande porte e com financiamento exter- 
no recebem algum tipo de analise formal de necessidades. 
Nesses dois institutes para a maioria dos projetos propos- 
tos a analise de necessidades, quando feita, e informal e 
intuitiva, n2o se usando tecnicas especificas. 
Avalia92o/Sele9ao de Projetos e Aloca9ao de Recursos 
A avalia9ao e sele9<ro de projetos a partir das propos- 
tas disponiveis e uma das atividades mais importantes no 
Processo de Inova92b Tecnologica interno no instituto. De 
acordo com Twiss (1974), quando se examina aqueles pro- 
jetos que falharam ou terminaram prematuramente, che- 
ga-se a conclus2o de que muitos desses projetos nunca de- 
veriam ter sido iniciados. Uma das razOes mais comuns pa- 
ra a sele9<ro inadequada de projetos e a falta de um proce- 
dimento estruturado de avalia9<ro e o n2o uso de tecnicas 
quantitativas. 
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Neste artigo estudaram-se varios aspectos relacionados 
ao sistema utilizado na "AvaHa^o e Se^Sto de Projetos", 
tais como os tipos de criterios (se quantitativos e/ou qua- 
litativos) e o grau de objetividade da andlise. Em suma, o 
interesse e interpretar o processo de tomada de decis^o. 
A figura 2 ilustra como cada institute se comporta no que 
diz respeito d objetividade de seu processo de avaliar e 
selecionar projetos. 
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Figura 2: Perfil de percep96es sobre o grau de objetividade 
empregado no processo de avalia9do/sele9ao de projetos. 
Mesmo no CPqD, onde se constata um forte con- 
senso quanto a objetividade do processo de avalia9do/se- 
le9ao de projetos, foi relatado o pouco uso de criterios 
quantitativos e tecnicas especificas. Os tres institutes dis- 
seram que se baseiam principalmente em consenso grupal, 
usualmente obtido atraves da forma95o de um comite es- 
pecial ou conselho departamental, agrupamentos utiliza- 
dos para escolher os projetos de P&D dos institutes. Os en- 
trevistados real9aram que a atividade gerencial de avalia- 
95o/sele95o necessita ser repensada e torna-se necessdrio 
melhorar a sistematica atualmente utilizada. 
Depois de selecionado o projeto de P&D, o proximo 
passo no ciclo de vida de um projeto e a "Aloca95o de Re- 
cursos" necessdrios d realiza95o do mesmo (recursos huma- 
nos, financeiros e tecnicos). Na entrevista realizada analisa- 
ram-se aspectos do procedimento de aloca95o de recursos 
tal como o modo de efetua-lo e se esse processo e aberto 
ou fechado. Os tres institutes informaram que a aloca95o 
de recursos e efetuada atraves de uma serie de negocia90es 
entre os chefes de departamentos e diretores de divisOes 
(ou de area). Em alguns casos o responsdvel direto pelo pro- 
jeto nSo esta envolvido nas negocia9Cfes. No CPqD houve 
consenso quanto d opinidb de que o processo e aberto. Jd 
no INPE e IPX apurou-se que o procedimento de aloca9ao 
de recursos'e complicado e houve polariza9ao nas opinioes 
acerca do processo ser aberto ou fechado, como mostrado 
na figura 3. A analise das respostas dos escaloes superior 
e inferior das institui9oes ndo mostrou qualquer diferen9a 
signiflcativa de opinido. 
Expandindo um pouco mais a analise sobre a aloca- 
950 de recursos, deve-se enfatizar que os entrevistados in- 
formaram que somente os grandes projetos, com flnancia- 
mentos externos, tern seu or9amento especiflcado logo no 
inicio. Os projetos comuns ndo recebem uma aloca9do de 
verbas especificas e operam na base de requisi9(5es, d me- 
dida que as necessidades se tornam aparentes. Este pro- 
cedimento reduz a autonomia do departamento encarre- 
gado de levar adiante determinado projeto e, em decorren- 
cia, constatam-se diflculdades no controle, nos gastos e 
prazos do projeto. Este aspecto sera discutido em seguida. 
Planejamento e Controle de Projetos 
A execu95o adequada de projetos de P&D e depen- 
dente de um bom sistema de planejamento e controle. De- 
pendendo da complexidade do projeto, este sistema deve 
exigir documenta95o apropriada, tal como: roteiro de exe- 
CU950; divisfo de trabalho e responsabilidade; cronograma 
fisico das atividades; piano de aplica9So de recursos; e cro- 
nograma de desembolsos. Espera-se ainda que os cronogra- 
mas contenham marcos e submarcos a serem considerados 
no controle da execu95o do projeto. 
Nesta pesquisa perguntou-se sobre as tecnicas espe- 
cificas de programa95o e controle de projetos em uso em 
cada institute, indagou-se ainda se as mesmas eram adequa- 
das para controlar as atividades dos projetos e, finalmente, 
houve interesse em saber qual e o maior problema no con- 
trole de projetos na instiU^So. Os tres institutes respon- 
deram que a principal tecnica empregada para programa- 
950 e controle de projetos e o cronograma (cronograma 
de atividades/tarefas e de desembolso). Nenhum dos tres 
mencionou que utiliza a analise de redes (tipo PERT e 
CPM), nem mesmo em projetos complexos. Mesmo meto- 
dos simples (como graflcos de dispendio x tempo) n5o sao 
usados para acompanhar e controlar projetos. Embora a 
maioria dos entrevistados considere as tecnicas utilizadas 
adequadas ao planejamento e controle de projetos, cons- 
tatou-se que existem problemas nessa drea. Aprofundan- 
do-se a analise apurou-se que o sistema de planejamento 
e controle em uso n5o 6 o adequado, S5o mencionados 
abaixo alguns problemas apontados: 
• ausencia de uma sistemdtica especifica de controle; 
• falta de parametros que informem, de forma definida 
(rigida), o andamento do projeto; 
• muita subjetividade na analise de progresso dos projetos; 
• pouca "cobran9a" ap6s a detec95o de atrasos; 
• demora na tomada de decisCes que solucionem atrasos; 
• acompanhamento 'Viciado" do gerente devido ao seu 
duplo papel (planeja e controla); e 
• resistencia dos pesquisadores e tecnicos no preenchimen- 
to de formularios e na presta95o de contas. 
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Figura 3: Perfil de percep96es sobre o processo de aloca95o 
de recursos nos projetos. 
As constata90es acima, em maior ou menor grau, re- 
ferem-se aos tres institutes estudados. Nota-se que existem 
graves problemas no controle dos projetos em andamento 
podendo-se afirmar que dois aspectos agravam essa situa- 
950: falta de criterios quantitativos e de verba especifica 
para um determinado projeto. Em conseqiiencia, existem 
dificuldades no controle da 6X601950 de projetos e o pro- 
blema torna-se grave e freqiiente. 
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Transferencia dos Resultados de P&D 
A transferencia dos resultados, seja sob a forma de 
relatorios ou de prototipos, e o termino natural do ciclo 
de vida de um projeto de P&D. Para projetos patrocinados 
por clientes externos, a transferencia bem sucedida impli- 
ca a aceitagcTo dos resultados gerados pelo instituto e es- 
pera-se que o cliente incorpore o desenvolvimento tecno- 
logico no sistema produtivo, transformando-o numa efe- 
tiva inova^ao tecnologica. Para os projetos gerados pelo 
instituto de pesquisa, a transferencia bem sucedida ocor- 
re quando o mercado absorve a inova??© e os beneficios 
decorrentes pelo menos cobrem os custos reals do pro- 
jeto. Seja qual for o caso, espera-se que haja uma efetiva 
transferencia de tecnologia do instituto de pesquisa pa- 
ra o usuario. Somente assim pode-se justificar os custos 
socials necessaries para a opera^o e manuten?^© desses 
institutes de P&D publicos ou semipublicos. 
Devido principalmente ao relacionamento estabele- 
cido entre o CPqD e as empresas operadoras do sistema 
TELEBRAS, este instituto de pesquisas foi o unico a afir- 
mar que sua sistematica de transferencia de resultados do 
laboratorio para o usuario e adequado, apesar de serem 
identiflcados alguns problemas. No INPE e no IPT os pro- 
blemas foram maiores. Por outro lado, devido a diversi- 
dade de missoes dos institutes estudados, constatou-se 
grande variagao na sistematica utilizada para transferir os 
resultados de P&D. Entretanto foram apontados alguns 
problemas importantes e comuns aos tres institutes: 
• perda de informagOes tecnicas, as quais facilitariam a 
transferencia de resultados. Tal problema ocorre devi- 
do a falta de documenta^o formal e i saida de pes- 
soas-chave durante a realiza^o do projeto. 
• Necessidade de desenvolver esforgo adicional junto a 
industria ou entidade receptora de forma a capacita-las 
a abserver a tecnologia. 
• Existem problemas no acompanhamento das atividades 
da entidade receptora da tecnologia. Deve-se controlar 
se o cliente esta produzindo componentes de conformi- 
dade com as especifica^Oes estabelecidas pelo instituto. 
• Existem problemas no processo de negocia9aiO entre o 
instituto e o cliente e no ajuste de clausulas contratuais 
aceitaveis para ambas as partes. 
Motivate, lideran^a e Comunica^o 
Interessa analisar como a motiva^o, a lideran^a e a 
comunica9ab influenciam a dinamica interna do instituto 
e o processo de inova9ab tecnologica. Deve-se admitir que 
a influencia nab e menor que as praticas gerenciais discu- 
tidas anteriormente e relacionadas com o ciclo de vida de 
um projeto de P&D. Alem de se registrar a opini^o dos 
entrevistados no que diz respeito ao impact© da motiva- 
qSo, lideran9a e comunica9ao no processo de inova9ao tec- 
nologica interno do instituto, foram feitas varias pergun- 
tas especificas sobre o papel das pessoas que participam 
do processo de tomadas de decisOes, formas de recompen- 
sa a atividade criativa etc. 
E consenso nos tres institutes que as metas e dire- 
trizes sSb fixadas "de cima para baixo", depois de efetua- 
da uma discussao nos grupos. Foi aflrmado nas entrevis- 
tas que, com este procedimento, os tecnicos tern a opor- 
tunidade de expressar suas opinibes mas nSb participam 
do processo de tomada de decisSb. 
Os tres institutes foram unanimes em citar a falta de 
recompensa por sua atividade criativa e apresentam proble- 
mas em seu corpo tdcnico. A principal causa apontada foi 
a perda de pessoal por problemas salariais. A substitui9Sb 
dos tecnicos que saem e feita, geralmente, pela contrata95o 
de pessoas sem muita experiencia, is vezes, rec&n-forma- 
das, que s2o a unica atraida pelos salarios que os insti- 
tutes podem oferecer. A conseqiiencia e a quebra da con- 
tinuidade dos trabalhos e conseqiientes atrasos na execu- 
9^0 dos projetos. Este fato esta diretamente vinculado a 
problemas oriundos da legisla9ab governamental que re- 
gulamenta os saldrios do pessoal do setor public© e acaba 
por nSb se preocupar com as particularidades dos institu- 
tes de pesquisa. Apesar deste assunto ter sido abordado 
em outros estudos que tratam do desenvolvimento cienti- 
flco-tecnologico do pars, constatou-se, nesta pesquisa, que 
o problema assume dimensbes desastrosas e compromete 
o papel e a voca9^o dos institutes de pesquisa. Os pesqui- 
sadores e tecnicos sentem-se marginalizados e, conseqiien- 
temente, desmotivados para levar adiante as missbes dos 
institutes de pesquisa. 
No que se relaciona ao mvel de comunica9<ro den- 
tro dos institutes, ha concordancia que a comunica9Sb e 
mais intensa entre as pessoas de grupos envolvidos em um 
mesmo projeto. Entretanto, entre departamentos ou areas, 
a comunica92b e deflciente e provoca a duplica9ao de es- 
fo90S e a diminui9^o da produtividade do instituto. Foi 
mencionado, com freqiiencia, que falta uma estrutura ins- 
titucional organizada, que se preocupe em criar foruns 
de discussbes tecnicas e outros mecanismos internos de 
difusSb das informa9bes. 
Recursos Humanos, Tecnicos e Financeiros 
Nesta se9a:o sSb discutidos os tres insumos necessa- 
ries ao funcionamento adequado do processo de inova9ab 
tecnologica interno no instituto: a disponibilidade de re- 
cursos humanos, tecnicos e financeiros. Nesta pesquisa hou- 
ve a preocupa9ab em identificar a percep9ab dos entrevis- 
tados sobre as caracteristicas do corpo tecnico, o estado 
dos recursos laboratoriais e a disponibilidade de verba 
para conduzir as pesquisas e manter os laboratories. Fo- 
ram identiflcados os fatores mais limitantes e como eles 
afetam a atua9ab dos institutes. 
1. Recursos Humanos 
Em termos num^ricos, o CPqD e o IPT consideram 
sua equipe insuficiente em tamanho para conduzir as pes- 
quisas programadas; o INPE e de opiniSb que sua equipe e 
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Figura 4: Perfil das percep9bes sobre o grau de experiencia 
possuido pela equipe tdcnica. 
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suficiente para conduzir seus projetos. Em termos de qua- 
lidade, os tres institutes revelaram, com forte tendencia, 
que sua equipe tecnica tern alto nivel de especializa^o. 
Quanto ^ experiencia que a equipe possui, hi indefini9ao 
entre as respostas, como mostrado na figura 4. 
A diferen9a de opini^o, notada nas respostas, pode 
ser explicada pela perda de pesquisadores mais intensa em 
algumas dreas que outras, dependendo da atratividade 
exercida pelo mere ado de trabalho. Nos tres institutos 
constatou-se que algumas dreas est^o perdendo pesqui- 
sadores que possuem alta experiencia. A analise de res- 
postas, considerando os entrevistados em dois escaiOes 
(superior e inferior) n^o mostrou diferen9a significativa 
de opiniab. 
Para todos os entrevistados pediu-se que identifi- 
cassem o maior defeito do pesquisador e do dirigente ti- 
picos. Para o primeiro, as deficiencias apontadas foram: 
• Na Forma9ao Academico-Profissional — falta de conhe- 
cimento em areas de alta tecnologia; falta de fom^do 
experimental; falta de no90es gerenciais; falta de forma- 
9ao profissional. 
• Na Atua9&> Gerencial - falta de preocupa95o com a do- 
cumenta9ao ordenada; com o controle de prazos e cus- 
tos; com a adequa9^o das propostas de projetos de P&D 
as necessidades do mercado; com a metodologia; com os 
resultados que se espera obter com os projetos de P&D. 
• Nas Atitudes Pessoais - tendencia a acomoda9S'o com 
resultados de P&D somente razoaveis; acomoda9ab den- 
tro da linha de P&D em que ja esta engajado; pouca 
agressividade profissional e iniciativa; 
As deficiencias apontadas para o dirigente tipico fo- 
ram: 
• Nas Prdticas Gerenciais — deflciencia em praticas geren- 
ciais; pouca atualiza9^o gerencial; falta de lideran9a. 
• Na Postura Administrativa - preocupa9^o excessiva com 
os problemas administrativos; pouca atualiza9ab tecno- 
logica. 
• Nas Atividades Pessoais - excesso de atitudes politicas; 
tendencia i autocracia e ao autoritarismo; imediatismo; 
impaciencia com o "pesquisador tipico" 
Precisa ser lembrado que, propositalmente, um dos 
objetivos deste estudo e identificar problemas, como pode 
ser visto na propria formula9a6 da pergunta que levou as 
respostas acima. Os fatores enumerados nao devem ser vis- 
tos de forma caricatural; nSo ha a inten9Sb de representar 
o perfil de personalidade ou caractensticas profissionais 
do pessoal dos institutos. 
2. Recursos Tecnicos 
Os tres institutos informaram que sua capacidade la- 
boratorial para conduzir P&D e suficiente, principalmente 
no CPqD e INPE. 0 IPX foi menos enfatico. Quando se per- 
guntou se os laboratorios estavam bem aparelhados, obte- 
ve-se a distribui9a:o de respostas mostrada na figura 5. 
No IPX houve um forte consenso entre as respostas 
no sentido de considerar os laboratorios mal aparelhados, 
apesar da existencia de alguns nucleos de aM capacita9ao. 
Esta constata9^o ocorre por dois motives: problemas com 
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laboratdrios quanto ao aparelhamento 
(bem ou mal aparelhados). 
a manuten9So dos equipamentos; e problemas com a re- 
posi9ab, o que vem causando a rapida obsolescencia dos 
laboratdrios. No CPqD, o principal problema encontrado 
na tentativa de obter novos equipamentos especializados 
e o entrave burocratico relacionado ao processo de impor- 
ta9Sb. 0 IPX real90u a falta de recursos financeiros. O 
INPE tambem enfatizou falta de recursos financeiros e pro- 
blemas com a importa9ab. 
3. Recursos Financeiros 
Perguntou-se se os recursos financeiros dispomveis 
para conduzir os projetos de P&D eram suflcientes. Os ins- 
titutos posicionaram-se da forma indicada na figura 6. 
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Figura 6: Perfil de percep90es sobre a disponibilidade de 
recursos financeiros para conduzir os projetos de P&D. 
Apenas o CPqD informou que existem poucos fato- 
res limitantes na obte^Sb de recursos financeiros neces- 
saries d cond^Sb da pesquisa na institui9ab. Xanto o IPX 
como o INPE citaram as seguintes razdes para a falta de 
recursos financeiros: 
• restri9bes governamentais e a situa9a'o economica; 
• entraves na aprova9ab de projetos por parte dos orgSbs 
financiadores; 
• falta de motiva9ab de equipe tecnica para procurar fon- 
tes alternativas de financiamento para os projetos. 
A escassez de recursos financeiros afeta mais intensa- 
mente o desenvolvimento de novos projetos e os de maior 
risco. Os recursos sdo alocados nos projetos ja em andamen- 
to e, consequentemente, constata-se uma acomoda9ab nas 
linhas de P&D ja estabelecidas, reduzindo-se a capacidade 
de inovar dos institutos. 
CONCLUS0ES 
Este estudo analisou tres institutos de P&D e procu- 
rou identificar, descrever e interpretar os principais fato- 
res qu influenciam sua dinamica de opera9ab. Para organi- 
zar este trabalho e captar a sistematica de opera9a:o dos 
institutos optou-se por utilizar, como veiculo, o Processo 
O processo de desenvolvimento tecnologico: uma abordagem comparativa 11 
de Inova^o Tecnoldgica, especialmente sua parte rela- 
cionada ao ciclo de vida de um projeto de P&D. Para fe- 
char este estudo e obter conclusoes acerca de muitos fa- 
tores discutidos anteriormente, apresentam-se os resul- 
tados obtidos a partir da liltima pergunta que consta do 
questiondrio aplicado aos 24 entrevistados: 
"Em sua opiniab, que influencia cada um dos itens investi- 
gados exerce sobre o Processo de Inova9ao Tecnologica 
interno do institute? Cada um desses itens estudados facili- 
ta, 6 neutro ou inibe o Processo de Inova^o Tecnologica? 
O objetivo desta pergunta era obter uma opiniao resumida 
a respeito de cada uma das categorias de fatores investiga- 
dos ao longo da entrevista. Os histogramas, representando 
o perfil de percep^o dos entrevistados para cada um dos 
itens investigados, s^To apresentados no quadro 1. 
Para avaliar as respostas d questSb acima formulada, 
este estudo estabeleceu a seguinte premissa: o procedi- 
mento (ou estilo) praticado em cada um dos itens investi- 
gados deveria "facilitar" o funcionamento do instituto. 
Caso contrario, o instituto necessita efetuar reformulates. 
Nab e suficiente que o procedimento seja meramente neu- 
tro em seu efeito sobre o Processo de Inova9ab Tecnolo- 
gica. Cada uma dessas atividades gerenciais tern seu custo, 
o qual necessita ser compensado pelos beneficios decorren- 
tes do funcionamento do instituto. Um efeito neutro nao 
traz beneficios ao seu funcionamento e um efeito inibidor 
esta provavelmente diminuindo a eflcacia do Processo de 
Inova9^o Tecnologica interna do instituto. 
Ao se estudar os perfis apresentados no quadro 1, 
chega-se d conclus^o de que muitas atividades gerenciais 
"nab facilitam" o Processo de Inova9ao Tecnologica (PIT) 
do instituto. Essas sao as atividades que tern efeito neutro 
ou inibem o PIT. Dos doze itens analisados, no CPqD existe 
consenso que sete estao facilitando o PIT interno do 
instituto (itens 1, 2, 5, 6, 7- 11 e 12). No caso do INPE, 
quatro itens (1, 2, 7 e 11) mostram uma leve tendencia 
a serem considerados facilitadores. No IPT, so o item 8 
apresenta uma leve tendencia a ser-considerado facilitador. 
Um exame detalhado do quadro 1 permite a identifica9ao 
da tendencia dos itens nao citados. Muitos deles sao neu- 
tros ou inibem o PIT interno do instituto. 
Alem das percep96es gerais, detectadas anterior- 
mente, existem problemas especificos decorrentes das 
praticas gerenciais ou pouca disponibilidade de recursos. 
Acredita-se que este estudo permite uma reflexdb sobre 
as razOes pelas quais os itens estudados nao estao facili- 
tando o funcionamento dos institutes. A analise, em maior 
ou menor grau, aplica-se 2is tres institui90es entrevistadas. 
Os principais problemas e suas conseqiiencias sao descritas 
a seguir: 
• Saida de pessoal qualificado devido, principalmente, aos 
problemas salariais. Conseqtiencia: diminui9ao do nivel 
de experiencia tecnica da equipe. 
• Falta de documenta9ao tecnica (formalizada) durante a 
execu9ao do projeto. Conseqiiencia: diflculta a transfe- 
rencia de tecnologia para o cliente. 
o Entraves burocraticos na obten9ao de equipamentos im- 
portados, necessarios a realiza9ao dos projetos. Conse- 
qiiencia: desestimula a ado9ab de novas linhas de P&D; 
inibe o PIT. 
Quadro 1: Influencia que os fatores investigados exercem 
no processo de inova9ab tecnologica interno dos institutes. 
FATORES INVESTIGADOS 
l.GERACAO DE NOVOS PRO- 
JETOS 
A maneira como sao geradas 
propostas para novos projetos. 
2. ANALISE DE NECESSIDA- 
DES 
A maneira como sao justiflca- 
das as propostas para novos 
projetos. 
3. AVALIACAO/SELECAO DE 
PROJETOS 
0 Sistema utilizado para ava- 
liar/selecionar novos projetos. 
4.ALOCACAO DE RECURSOS 
O processo empregado para 
alocar recursos aos projetos 
selecionados. 
5. PL ANE JAMENTO / CONTRO- 
LE DE PROJETOS 
O Sistema adotado para pro- 
gramar e controlar os projetos. 
6.TRANSFERENCIA DE TEC- 
NOLOGIA 
A Sistematica utilizada para 
transferir os resultados. 
7.MOTIVACAO 
0 clima geral de motivate que 
prevalece no instituto. 
S.LIDERANCA 
O estilo de lideran9a praticado 
no instituto. 
9.COMUNICACAO 
O nivel de comunica^ao que 
prevalece no instituto. 
10.RECURSOS HUMANOS 
As caractensticas pessoais e 
profissionais dos pesquisadores 
e dirigentes. 
11. RECURSOS TECNICOS 
O estado dos recursos tecnicos 
dos labofatorios. 
12. RECURSOS FINANCEIROS 
A disponibilidade de recursos 
financeiros para a conduce de 
pesquisa e manuten9ao dos la- 
boratories. 
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F = Facilitador; N = Neutro; I = Inibidor. 
• Praticas gerenciais nab sistematizadas e pouco uso de cri- 
terios n'gidos e tecnicas especificas de avalia9ab, plane- 
jamento e controle de projetos. Conseqiiencia: projetos 
mal dimensionados e defasagem entre gastos e a^o de 
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controle. Pouca "cobrai^a" de desvios de cronograma. 
Projetos atrasados e o^amentos "estourados" 
• Falta de aloca^To especifica de verba para cada projeto 
aprovado. Consequencia: aloca^ffo feita sem planeja- 
mento e somente quando as necessidades surgem. libe- 
rate de recursos fora do cronograma. Atrasos na exe- 
cuto das atividades do projeto. 
• Falta de recursos financeiros em volume suficiente para 
desenvolver novas linhas de P&D. Consequencia: acomo- 
dafo is linhas de P&D ja estabelecidas. Perda da capa- 
cidade de inovar. 
• Nivel de comunicato entre programas e departamentos 
pouco satisfatorio. Consequencia: duplica9ab de esfor^s 
e falta de info images crfticas, uteis na realizato de va- 
rias tarefas. Diminuito da produtividade do institute. 
As discussOes levadas a efeito neste artigo, tomaram 
como base as informates obtidas a partir de um questiona- 
rio aplicado a apenas oito pessoas de cada institute. Apesar 
do esfort dos autores em buscar a isento, trata-se de uma 
interpreta9a'o pessoal de exclusiva responsabilidade dos au- 
tores. Este artigo e um esfor90 limitado, mas que possibili- 
ta a documenta9a'o de aspectos relevantes da u^ealidade,, 
do funcionamento de institutes de P&D. Espera-se que 
estudos desse tipo forne9am subsidies uteis ao desenvolvi- 
mento da poh'tica de C&T e que consigam melhorar a 
intera9ax) real do setor de pesquisas com o setor diretamen- 
te produtivo, considerando-se as especificidades e voca- 
95es de ambos. A continua9a:o desta linha de pesquisas im- 
plica a utiliza9^o de amostras mais amplas e o desenvolvi- 
mento de novos instrumentos de pesquisa. A andlise desses 
diagnosticos pode levar a a90es concretas, melhorando o 
aproveitamento da capacidade de P&D ja instaladas e per- 
mitindo a existencia de novos avan9os tecnologicos. 
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